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Entgrenzte Arbeit, entgrenztes Ich?
Identifikationsressourcen von Kommunikationsexperten
Durch fortschreitende wirtschaftliche und technische Entwicklungen kommt 
es zur Entgrenzung von Arbeit: Mitarbeiter arbeiten zu unterschiedlichen Zei-
ten von verschiedenen Orten und begegnen sich nur noch selten persönlich 
(Badura et al., 2012, S. V; Bader et al., 2016, S. 38). Die Zusammenarbeit 
findet daher meist in virtuellen Teams statt. Gemeint sind Arbeitsgruppen, 
die mit Hilfe technischer Hilfsmittel kommunizieren (Mukherjee et al., 2012, 
S. 529). Es handelt sich also um einen Typus medienvermittelter Kommuni-
kation. Nun stellt sich die Frage, wie die Zusammenarbeit durch diese Kom-
munikationsform organisiert wird. 
Von Laura Terstiege
Identifikation spielt darüber hinaus auch 
im beruflichen Kontext eine entscheidende 
Rolle. Identifikation ist die positive emoti-
onale Bindung an sog. Foci (z. B. eine Or-
ganisation, ein Team oder Beruf; van Dick, 
2017, S. 1). Eine Person ordnet sich selbst 
als Mitglied dieser Gruppierung ein, was 
sich auf das Verhalten auswirkt und wich-
tig für ihr Selbstkonzept ist (ebd.; Fran-
ke & Felfe, 2008, S. 136). Das Phänomen 
umfasst demnach verschiedene Dimensi-
onen: 
● Kognitive Dimension: Wissen über die 
Mitgliedschaft einer Gruppe (Identifikation 
als Mitglied der Gruppe). 
● Affektive Dimension: Wiedergabe der 
emotionalen Bedeutung der Mitgliedschaft 
(ab hier Identifikation mit der Gruppe). 
● Evaluative Dimension: Bewertung, wel-
che Werte und Attribute der Gruppe von 
außen zugeschrieben werden. 
● Konative Komponente: Einsatz für die 
Werte und Ziele der Gruppe (Tajfel, 1978, 
S. 63; van Dick, 2017, S. 18 ff.). 
Die Berufsgruppe der Kommunikationsex-
perten ist u. a. mit dafür verantwortlich, 
Identifikation in Organisationen zu ver-
mitteln. Gleichzeitig wird diesen ein aus-
geprägter Individualismus zugeschrieben 
(Schnell, 2012, S. 30; Buchholz & Knor-
re, 2013, S. 47). Es wird vermutet, dass 
diese Gruppe Identifikationsressourcen1 
für verschiedene Foci aufweisen könnte. 
Daher wird untersucht, welche Foci für die 
Verteilung der Identifikationsressourcen in 
Zeiten entgrenzter Arbeit besonders rele-
1In der Literatur ist dieser Begriff nicht ver-
breitet, weswegen er neu eingeführt wird. Zur 
Herleitung scheint eine Definition der jeweili-
gen Wortteile sinnvoll. Eine Definition des Be-
griffs Identifikation hat bereits stattgefunden. 
Der Duden (2019) definiert Ressource als einen 
natürlich vorhandenen Bestand von etwas, auf 
den zurückgegriffen werden kann. Identifika-
tionsressourcen meinen demnach den insge-
samt vorhandenen Bestand von Identifikati-
on einer Person, auf den diese zurückgreifen 
kann. Es geht darum, die verfügbaren Res-
sourcen auf unterschiedliche Foci aufzuteilen.
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vant sind. Neben der Verteilung werden 
zudem Beeinflussungsfaktoren und Schaf-
fungsmöglichkeiten von Identifikation be-
trachtet. Dabei liegt der Fokus besonders 
auf der Rolle der Kommunikation.
Ein Thema – zwei Perspektiven
Dieser Aufsatz nähert sich dem Thema aus 
zwei Perspektiven mit unterschiedlichen 
Kommunikationsverständnissen: Zum ei-
nen wird das konstitutive Paradigma be-
trachtet, das besagt, dass Organisationen 
und Phänomene wie Identifikation erst 
durch Kommunikation entstehen (z. B. 
Putnam & Nicotera, 2009; Cooren et al., 
2011). Zum anderen wird das funktionale 
Paradigma hinzugezogen. Diese Perspek-
tive der funktionalen PR-Forschung sieht 
Kommunikation als Mittel zur Erreichung 
von Organisationszielen und richtet sich 
auf die Erbringung von Effekten (z. B. Zer-
faß, 2014; Stehle, 2016). 
Die empirische Erhebung
Für die empirische Untersuchung der dar-
gestellten Forschungsbereiche wurden 
qualitative Leitfadeninterviews mit zehn 
Kommunikationsexperten durchgeführt, 
die in virtuellen Teams arbeiten. Ziel war, 
die „Lebenswelten ‚von innen heraus‘ aus 
Sicht der handelnden Menschen zu be-
schreiben“ (Flick, Kardorff & Steinke, 2015, 
S. 14). Die zehn Teilnehmer stammten aus 
sechs Organisationen verschiedener Grö-
ße und unterschiedlicher räumlicher Ver-
teilung. So wurden Vertreter aus großen, 
internationalen Konzernen sowie aus klei-
neren, regional verteilten Organisationen 
befragt, um die Heterogenität des Unter-
suchungsfeldes zu repräsentieren (Kruse, 
2015, S. 241). 
Die Gespräche wurden von Mai bis Juni 
2018 durchgeführt und hatten eine Durch-
schnittslänge von 58,1 Minuten. Vier Ge-
spräche fanden vor Ort, sechs per Telefon 
und eins per Skype statt. Die Interviews 
wurden aufgezeichnet, transkribiert und 
anonymisiert sowie im Anschluss mittels 
einer strukturierenden qualitativen In-
haltsanalyse nach Mayring (2016) ausge-
wertet.
Arbeiten und sich Organisieren im vir-
tuellen Team
Das Organisieren in den virtuellen Teams 
verläuft sowohl in der Literatur als auch 
laut den Befragten unterschiedlich: 
In manchen Teams herrscht völlige 
Flexibilität. Raum und Zeit der Ar-
beit sind frei wählbar. Andere Teams 
sind weniger flexibel. Zudem nutzt die 
Mehrheit Collaboration-Tools, durch 
die sie virtuell Arbeit verrichten, ko-
ordinieren und speichern. 
Für ein zielgerichtetes Vorgehen gibt es in 
den meisten Teams konkrete Aufgabenzu-
teilungen und klare Content-Strategien. 
Dennoch heben einige Befragte ihre große 
Eigenverantwortung und Freiheit hervor.
Um Kommunikation virtuell zu ermögli-
chen, kommen neben E-Mails und Telefo-
nen vermehrt Videotools und Instant Mes-
senger zum Einsatz. Neben der spontanen 
formellen und informellen Kommunikati-
on unterliegt der Einsatz dieser Kommu-
nikationsmittel verschiedenen Routinen: 
Einigen Teams ist der tägliche Austausch 
besonders wichtig. Anderen reicht es, sich 
maximal einmal in der Woche auszutau-
schen. 
Insgesamt herrscht in den Teams noch 
unterschiedlich viel Digitalisierungsspiel-
raum. Der virtuelle Austausch ist aber für 
alle Befragten inzwischen Alltag gewor-
den und sie sehen viele Vorteile in dieser 
Arbeitsweise. Dennoch heben sie nach 
wie vor die Wichtigkeit persönlicher 
Face-to-Face-Kommunikation hervor. 
Dies wird mit einem intensiveren Aus-
tausch und der besseren Möglichkeit, 
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persönliche Beziehungen aufzubauen, be-
gründet. 
Zusammenfassend wird die Balance zwi-
schen medienvermittelter und persön-
licher Face-to-Face-Kommunikation als 
entscheidend angesehen. Hinsichtlich des 
konstitutiven Paradigmas lässt sich fest-
halten, dass die Entstehung, der Fortbe-
stand und das Organisieren der Teams nur 
durch Kommunikation ermöglicht wird. 
Relevante Foci der Identifikationsres-
sourcen
Generell wird Identifikation von den Be-
fragten als besonders wichtig erachtet, 
denn durch sie entstehen Motivation und 
Engagement. 
Es wird deutlich, dass sich alle sowohl 
mit ihrer Organisation als auch ihrem 
virtuellen Team sowie ihrem Beruf 
identifizieren. Bei den meisten vertei-
len sich die verfügbaren Identifikati-
onsressourcen in etwa gleich. 
Zwei Befragte heben jedoch deutlich ihre 
größere Identifikation mit dem Beruf her-
vor, da sie diesen in jeder Organisation 
ausüben können. Dennoch wird auch die 
Identifikation mit der Organisation selbst 
als wichtig empfunden, um deren Bot-
schaften glaubwürdig vermitteln zu kön-
nen – besonders als Kommunikationsex-
perte. Damit einhergehend wurde zudem 
die Identifikation mit dem Team beschrie-
ben: 
Erst durch Identifikation mit diesem 
kann, auch über räumliche Grenzen 
hinweg, gute Arbeit erbracht werden. 
Neben diesen Foci richtet sich die Identifi-
kation der Befragten noch auf weitere Be-
reiche: Die Identifikation mit sich selbst, 
mit dem Vorstandsvorsitzenden, mit der 
Branche, mit der Positionierung der Orga-
nisation sowie zusätzlichen Aufgaben und 
Projekten. Insgesamt identifizieren sich 
die Befragten demnach mit unterschiedli-
chen Foci. 
Beeinflussungsfaktoren 
Es konnten viele Faktoren herausgestellt 
werden, die sich auf die Identifikation mit 
den verschiedenen Foci auswirken können. 
Einige davon können bewusst, z. B. durch 
die Organisation, beeinflusst werden (äu-
ßere Faktoren). Beispiele dafür sind u. a. 
die Beschäftigungsart, das Führungsver-
halten und die Kommunikationskultur. An-
dere innere Faktoren sind jedoch eher mit 
der Persönlichkeit des Einzelnen verknüpft 
und lassen sich weniger leicht beeinflus-
sen. Beispiele sind Charaktereigenschaf-
ten, Fähigkeiten und Erfahrungen. Äuße-
re Faktoren wirken scheinbar eher bei 
der Identifikation mit der Organisati-
on und dem Team. Identifikation mit 
dem Beruf folgt eher aus inneren, per-
sönlichen Faktoren, die sich kaum von 
außen beeinflussen lassen. 
Schaffung von Identifikation und die 
Rolle der Kommunikation 
Die meisten Befragten glauben, dass durch 
medienvermittelte Kommunikation Iden-
tifikation zwar geschaffen werden kann, 
aber auch, dass der Entstehungsprozess 
aufwändig ist und viel Zeit beansprucht. 
Nach wie vor wird ebenfalls der Stellenwert 
der Face-to-Face-Kommunikation deutlich, 
die als besonders wichtig für die Schaffung 
von Identifikation sowie für die generelle 
Zusammenarbeit angesehen wird. 
Insgesamt werden die Medien nicht in Kon-
kurrenz zur Face-to-Face-Kommunikation 
betrachtet, sie ergänzen diese vielmehr 
und vergrößern die kommunikative Reich-
weite, Flexibilität und Variabilität (Döring, 
2007, S. 300; Beck, 2014, S. 25). Die me-
dienvermittelte Kommunikation stellt eine 
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große Bereicherung für den Arbeitsalltag 
dar, doch die Face-to-Face-Kommunikation 
kann dadurch nach Meinung der Befragten 
(noch) nicht ersetzt werden. Insgesamt 
wird deutlich, dass die Kommunikation – 
ob Face-to-Face oder medial – in jedem 
Fall eine konstitutive Rolle einnimmt, um 
Identifikation zu schaffen.
Das funktionale Paradigma: Praxis-
empfehlungen
Die Befragten und die Literatur sind sich 
einig: Identifikation im beruflichen Kon-
text ist wichtig für eine starke Bindung 
und großes Engagement der Mitarbeiter, 
wovon sowohl Arbeitgeber als auch Arbeit-
nehmer profitieren. 
Um Identifikation mit der Organisati-
on zu erreichen, wird u. a. die Schaf-
fung von Identifikationsankern wie 
einer Corporate Identity empfohlen. 
Auch ein einprägsames Leitbild sowie 
einheitliche Organisationswerte und 
-ziele werden als identifikationsstif-
tend hervorgehoben.
All dies sollte durch Führungskräfte vor-
gelebt und durch Workshops vermittelt 
werden. Zudem scheint ein offener Um-
gang und die Integration der Mitarbeiter in 
organisationale Prozesse erfolgsverspre-
chend. 
Ähnlich ist es im Team: Hier sollten eben-
falls klare Ziele gesetzt und regelmäßig 
überprüft sowie einheitliche Werte an-
gestrebt werden. Die Ermöglichung von 
informeller Kommunikation (z. B. durch 
Video) ist zudem nötig, um emotionale Be-
ziehungen und Identifikation zu schaffen. 
Die Einführung von Kommunikationsrouti-
nen und -regeln sowie die Nutzung mög-
lichst gehaltvoller Medien helfen dabei, 
trotz räumlicher Distanz Nähe zu schaffen. 
Auch regelmäßige persönliche Treffen stif-
ten Identifikation2.
Fazit
Zusammenfassend lässt sich feststel-
len, dass die Identifikation im beruflichen 
Kontext auch in Zeiten entgrenzter Arbeit 
nichts von ihrer Wichtigkeit verloren hat; 
sie ist vielleicht wichtiger denn je. Zur 
Verteilung der Identifikationsressourcen 
der Kommunikationsexperten ist zu sa-
gen, dass keine eindeutigen Tendenzen 
erkennbar sind. Starke Identifikation mit 
verschiedenen Foci (z. B. der Organisation 
und dem Team) wirkt sich besonders po-
sitiv auf die individuelle Zufriedenheit und 
die Zusammenarbeit aus (van Dick & Ull-
rich, 2013, S. 350).
Hinsichtlich der Wichtigkeit von Identifi-
kation konnten zudem eine Reihe an Be-
einflussungsfaktoren sowie Schaffungs-
möglichkeiten herausgestellt werden, die 
nach Ansicht der Befragten helfen können, 
Mitarbeiter zu binden und zu einer zufrie-
denen und motivierten Belegschaft zu ge-
langen. 
Die Identifikation mit der Organisati-
on und dem Team scheint dabei einfa-
cher von außen beeinflussbar zu sein, 
als die Identifikation mit dem Beruf. 
Kommunikation nimmt in diesem Zu-
sammenhang eine wichtige Funkti-
on ein, denn nur durch sie kann die 
Zusammenarbeit funktionieren und 
Identifikation entstehen.
2Da die Identifikation mit dem Beruf meist 
von inneren Faktoren abhängt, die schwer zu 
beeinflussen sind, lassen sich hierzu keine 
Empfehlungen geben.
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Der Aufsatz beschäftigt sich mit den Iden-
tifikationsressourcen von Kommunikati-
onsexperten in Zeiten entgrenzter Arbeit 
in virtuellen Teams. Es wird untersucht, 
wie sich diese organisieren und Identifika-
tion aufbauen. Zudem wird betrachtet, auf 
welche Bereiche, sog. Foci, sich Identifi-
kation richten kann. Identifizieren sich die 
Kommunikationsexperten eher mit ihrer 
Organisation, ihrem Team oder ihrem Be-
ruf? Welche Faktoren nehmen Einfluss auf 
die Verteilung der Ressourcen und welche 
Rolle spielt die persönliche bzw. medien-
vermittelte Kommunikation? Diese Fragen 
werden aus zwei theoretischen Perspekti-
ven beleuchtet: Dem CCO-Ansatz und der 
funktionalen PR-Perspektive. Als empiri-
sche Untersuchung wurden zehn qualita-
tive Leitfadeninterviews durchgeführt. So 
leiten sich die Ergebnisse sowohl aus der 
Theorie als auch aus der Praxis ab und lie-
fern wichtige Erkenntnisse für weitere For-
schungsvorhaben sowie Empfehlungen für 
die Praxis. 
Es wird deutlich, dass sich die Befragten 
sowohl mit ihrer Organisation als auch mit 
ihrem Team und ihrem Beruf identifizie-
ren. Eine klare Tendenz ist nicht erkenn-
bar. Zudem können eine Reihe von Beein-
flussungsfaktoren herausgestellt und die 
wichtige Rolle von Kommunikation ermit-
telt werden. Trotz zunehmend medienver-
mittelter Kommunikation behält auch die 
persönliche Face-to-Face-Kommunikation 
einen wichtigen, bislang unersetzbaren 
Stellenwert.
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